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TULEVAISUUDEN KUVA
 - Vaihtoehtojen rakentaminen
Skenaariot ovat tapa kertoa systemaattisesti tu-
levaisuuden vaihtoehdoista. Pentti Malaskan
mukaan skenaario on kertomus, joka kuvaa ha-
luttua tai vältettävää tulevaisuutta ja sen perus-
teita. Skenaario on myös tulevaisuuden tekemi-
sen käsikirjoitus.
Hyvässä skenaariossa tulee olla kuvaus mahdol-
lisista toimijoista, toiminnoista ja asetelmista. Sen
tulee olla fyysisesti mahdollinen, kuitenkin riittää,
että se näyttäytyy jollekin ihmiselle fyysisesti
mahdollisena (katso ideakorttia 1/99, tulevaisuu-
teen kurkkaamisen rohkeudesta ja totutun ylittä-
misestä). Skenaarion tulee olla psykologisesti
mahdollinen ja sosiaalisesti uskottava. Usein
skenaariot muuttavat käsitystä siitä mikä on mah-
dollista.
Erilaiset toimintastrategiat kuvataan samanarvoi-
sesti. Vaihtoehtojen vaikutuksia arvioitaessa on
hyvä olla mukana myös nollavaihtoehto, kuvaus
siitä mitä tapahtuisi, jos mitään ei tehtäisi. Nolla-
vaihtoehdossa  kuvitellaan nykyisen toiminnan
jatkuvan muuttumattomana. Päätösvaihtoehdot
voivat olla keskenään ristiriitaisia, vaihtoehdot
voivat olla tavoiteltavia, pelottavia ja utopistisiakin.
Tärkeintä on, että vaihtoehdot kuvaavat eri ihmis-
ryhmien kuvaamaa ja kokemaa tulevaisuutta.
Tulevaisuuteen voi vaikuttaa
Vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia luodaan, kun et-
sitään uusia tapoja vastata erilaisiin haasteisiin,
priorisoidaan tai arvioidaan Ihmisiin kohdistuvia
vaikutuksia (ideakortti 2/99). Vaihtoehtojen avul-
la nähdään, että tulevaisuus ei ole ennalta mää-
rätty. Kun vaihtoehdon toteutumisprosessi kuva-
taan, nähdään mitkä tekijät vaikuttavat tulevai-
suuden toteutumiseen ja miten itse voi vaikuttaa
tulokseen.
Tässä on esitetty kolme eripituista menetelmää
vaihtoehtojen synnyttämiselle. Menetelmät perus-
tuvat asukkaiden ja eri alan ammattilaisten vuo-
rovaikutukseen. Ne ovat suhteellisen yksinker-
taisia toteuttaa. (Ne eivät vaadi erityisiä tietokone-
ohjelmia tai tiedostojenkäsittelyä.) Vuorovaikutuk-
sen avulla voidaan paremmin vaikuttaa tulevai-
suuden muotoutumiseen. Jos eri tahoille muo-
dostuu samansuuntainen käsitys ongelmista,
mahdollisuuksista ja tavoitteista, voidaan ratkai-
sujakin tehdä yhdessä. Haluttuun tulevaisuuteen
päästään vain yhteisellä työllä.
TULEVAISUUDEN KÄSIKIRJOITUS
(Kuva Marja Kivioja)
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Tulevaisuusverstas, esimerkkinä
Ajatusten kenttä (Annikka Tapaninen
et al)
Tulevaisuusverstaassa voidaan selvittää millai-
sia tulevaisuuksia meillä voi olla, mitä mahdolli-
suuksia meillä on tavoitella haluamaamme tule-
vaisuutta ja mitä emme vielä tiedä.
Ajatusten kenttä on kehitelmä tuplatiimi-menetel-
mästä: Keskustelu aloitetaan alustuspuheen-
vuoroilla. Kysymyksessä voivat olla erilliset alus-
tuspuheenvuorot tai kunkin osallistujan oma pu-
heenvuoro. Tämä vaihe virittää osallistujat aihee-
seen. Tämän jälkeen kukin osallistuja kirjoittaa
lapuille aiheeseen liittyvät keskeiset ajatuksen-
sa. Kysymyksessä voivat olla tavoitteiden aset-
telu, toimenpide-ehdotukset, kannanotot tai muu-
ta riippuen siitä, minkälaista aihetta on tarkoitus
käsitellä.
Käytännöllisiksi ovat osoittautuneet suuret tarra-
laput ja isot huopakynät. Tarra-lappuja on helppo
siirrellä jatkossa. On vain varmistettava, että käy-
tössä on seinäpinta, jossa laput pysyvät. Ellei
seinäpinta ole sopiva, voi alustaksi kiinnittää suu-
ria fläppipapereita. On tärkeää, että osallistujat
saadaan kerääntymään niin lähelle lappuseinää,
että kaikki näkevät kirjoituksen.
Laput kerätään kaikkien nähtäville ja laput lue-
taan ääneen.Yleensä osallistujat ymmärtävät
alustusten pohjalta lappujen keskeisen sanoman,
eikä ole tarpeellista käyttää aikaa enää ajatusten
selostamiseen. Joitain tarkentavia kysymyksiä voi
olla syytä tehdä. Tässä vaiheessa aiheista ei ole
tarkoituskaan keskustella. Kukin voi lukea itse
oman lappunsa tai vetäjä voi toimia lukijana, va-
linta täytyy tehdä tilanteen mukaan. Mikäli ryh-
män sisällä on vaikeita ristiriitoja, on parempi, että
vetäjä lukee.
Seuraavaksi ryhmitellään samoja aiheita käsitte-
levät laput omiksi ryhmikseen. Lappujen sisällöstä
keskustellaan lähinnä vain sen selvittämiseksi,
mitkä asiat kuuluvat yhteen. Kokemusten perus-
teella suuri ja hajanainenkin lappumäärä hahmot-
tuu alle tunnissa ja kullekin ajatukselle löytyy paik-
kansa kokonaisuudessa. Lapuissa saattaa olla
täysin sanatarkasti sama asia tai lähes sama. Ei
ole kuitenkaan tarpeen karsia edes näitä päällek-
käisyyksiä. Loppuryhmittelyssä saattaa olla myös
ryhmä, jossa on vain yksi lappu.
Menetelmässä ajatukset irtaantuvat esittäjästään
ja menettävät kiistanalaisuuttaan. Lyhyt, otsikon-
omainen ilmaisu tuo keskeisen asian esille. Hy-
vässä tapauksessa osallistujille syntyy uusia oi-
valluksia ja he näkevät erilaisten erillisten yksit-
täisten ajatusten välillä yhteyksiä. Syntyy uusia
kokonaisuuksia ja asiayhteyksiä. Se mitä joku
yrittää ilmaista aiheesta saa lisää selvitystä ja va-
laistusta toisesta lapusta. Tilanne, jossa lappuja
ryhdytään järjestämään, vaikuttaa yleensä kaoot-
tiselta. Loogisen ja tunnistettavan kokonaisuuden
muodostuminen antaa osallistujille onnistumisen
kokemuksen. Yhdessä on lähdetty seikkailuun ja
siitä on selvitty voittajina!
Ajatusten kenttä-keskustelulle on ominaista se,
että ajatuksia ei arvioida eikä arvostella eikä nii-
den joukosta valita parhaita ja keskeisiä näkö-
kantoja. Lappujen ryhmittelyllä voi myös auttaa
ristiriitojen hallintaa. Mielipiteet "nuoriso kuriin" ja
"tilaa nuorille" edustavat vastakkaisia näkemyk-
siä nuorten asemasta, mutta ne voidaan sijoittaa
samaan ryhmään, molemmissahan puhutaan
nuorista. Vetäjän pitää toisaalta luottaa siihen, että
menetelmä tuottaa järkevän lopputuloksen, toi-
saalta häneltä vaaditaan tilanneherkkyyttä ja us-
kallusta muuttaa toimintatapaa, mikäli tilanne niin
vaatii. Kun koko materiaali on saatu järjestykseen,
on ryhmiä muodostunut tavallisesti puolisen tu-
sinaa. Vasta tässä vaiheessa ryhmille annetaan
otsikot. Lopuksi selvitetään jatkotoimenpiteet.
Saatu kokonaisuus saattaa olla yhtenäinen toi-
menpideohjelma tai se saattaa sisältää erilaisia
osia, joiden kohdalla tarvitaan erityyppisiä toimen-
piteitä. Keskustelun yhteenvedoksi riittää usein
se, että lappujen sisällöt kirjoitetaan muistiin. Tär-
keää on, että päästään yhteisymmärrykseen jat-
kotoimenpiteistä.
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Tulevaisuustaulukkomenetelmä
(Yrjö Seppälä)
Menetelmää on sovellettu esimerkiksi vanhus-
huollon tulevaisuuden selvittämisessä (Kauppinen
1997).
Prosessi jaetaan viiteen vaiheeseen:
1. Olemassa olevan kirjallisen aineiston keruu
2. Tulevaisuussuuntautuneen tekstin tuottami-
    nen aivoriihessä.
3. Tulevaisuuskuvista kertyvän tekstin tuottami-
    nen ryhmätöinä.
4. Yhteenvetoraportti.
5. Jälkipuinnin tulos tekstinä.
Työ tehdään työryhmissä ja siihen voi mennä ai-
kaa kolme päivää. Työryhmien sopiva koko on 5-
8 henkeä. Erilaisia tulevaisuuskuvia rakentavissa
ryhmätöissä on tärkeää, että ryhmät ovat homo-
geenisia ja kukin ryhmä koostuu vain yhden alan
ammattilaisista. Tällaiset ryhmät pystyvät nope-
aan työskentelyyn ja päätöksentekoon sekä nii-
den rakentamat tulevaisuuskuvat ovat erilaisia
kuin toisten ryhmien. Jälkipuinnissa ryhmät voi-
vat olla heterogeenisiä, jolloin saadaan aikaan
mahdollisimman erilaisia näkemyksiä.
Tulevaisuussuuntautuneessa aivoriihessä vetä-
jä kerää seminaarilaisilta laidasta laitaan ideoita
siitä, millainen tulevaisuus eri teemojen valossa
voi olla. (Teemoja voi olla esimerkiksi "tulevaisuu-
den arvot", "palvelujen toteuttaminen" tai "sidos-
ryhmät".) Ideoita saattaa tulla tusinankin verran
yhteen teemaan. Näistä tulevaisuuskuvista koo-
taan tulevaisuustaulukko, jota tarkastellaan ja
täydennetään seminaarilaisten kanssa. Tau-
lukkoon kirjoitetaan eri teemoihin liittyvät ideat,
jotka ovat tulleet esiin aivoriihessä. (Esimerkiksi
arvo-teemassa tulevaisuudessa voi olla vallalla
yhteisölliset arvot, kovat arvot ja itsekkyys, talou-
dellisen kilpailun arvot tai kansainvälisyyden ar-
vostus). Ideoita voi yhdistää ja ryhmitellä niin, että
muodostuu erilaisia ryhmiä, joissa kuvataan eri-
laisia tulevaisuuksia näiden teemojen kautta.
Lopulta muodostuu 5-7 ryhmää, jotka parhaiten
kuvaavat tarkasteltavaa teemaa eri näkökulmis-
ta.
Ryhmät nimetään niin, että nimi antaa mieliku-
van tästä tulevaisuuskuvasta. (Esimerkiksi eri
teemoista voi yhdistää arvoista kansainvälisyys
ja palveluiden toteuttamisesta halpahoitomaat
tulevaisuuskuvaksi nimeltä "Euroopan osana")
Ideat voi ryhmittää myös niin, että ensin anne-
taan tulevaisuuskuvalle nimi ja kerätään eri tee-
mojen ideoista tätä tulevaisuuskuvaa luonnehti-
vat ideat.
Näin muodostuneet tulevaisuuskuvat ovat sellai-
sia, että ne eroavat täysin muista tulevaisuuden-
kuvista. Yhdessä ne muodostavat koordinaa-
tiston, joka kuvaa tietyn teeman erilaisia toteut-
tamistapoja tai ilmenemismuotoja tulevaisuudes-
sa. Tulevaisuuskuvista voi kirjoittaa lyhyen ku-
vauksen, jossa selostetaan millainen tämä vaih-
toehtoinen tulevaisuus on ja kuvataan kehitys-
polku, joka johtaa tähän vaihtoehtoon.
tuottaminen      tuottavat                                     asiakas tuottaa itse
Teemana sidosryhmät      Valtio, kunnan eri              Yksityiset...
     hallinnon alat
Jne
Ideat järjestetään niin, että          Euroopan osana -    Kansalaisyhteiskunta -
sarakkeet muodostavat yhte-      tulevaisuuden           tulevaisuuden vaihtoehto
näisen tulevaisuuskuvan,            vaihtoehto
jolle annetaan nimi:
Teemana arvot            Kansainvälisyys         Yhteisölliset arvot
Teemana palveluiden            Euroyhteistyö                     Yhteistyö eri sidosryhmien
tuottaminen          kanssa
Teemana sidosryhmät            Vierastyövoima         Vapaaehtoistyö
Aivoriihessä keksitään
ideoita tulevaisuudesta:
Teemana arvot                                      Itsekkyys, kansainvälisyys            Pehmeät arvot, ekologisuus
Teemana palveluiden                            Kunta tuottaa, yksityiset               Vakuutuksia,
      Jne    Jne
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Toimintaskenaariotyöskentelyn
prosessi (Tarja Meristö)
Toimintaskenaariotyöskentelyn prosessi on kah-
deksanvaiheinen. Työskentely on parasta ajoit-
taa ennen varsinaista strategisen suunnittelun
kierrosta. Näin laajempi perspektiivi ja uudet mah-
dollisuudet ovat varsinaista strategiaa laaditta-
essa käytössä.
Prosessin lähtökohta on strategisen tehtävän
määrittely. Määrittelyn avulla varmistetaan, ettei-
vät skenaariot ole vain irrallisia kuvia tulevaisuu-
desta, jolloin niistä voidaan sanoa, "kiva tietää",
mutta niillä ei ole todellista merkitystä yrityksen
tulevaisuuden kannalta. Erityisesti perususko-
musten kartoittaminen tuo prosessiin tarvittavan
sitoutumisen: mihin kukin ilman epäilyä uskoo ja
mihin kaikki päätöksenteko varauksetta voi pe-
rustua. Sekä strateginen tehtävä että perus-
uskomukset antavat lähtöselvityksen missä ol-
laan  ja minkä varassa edetään kohti tulevaisuut-
ta. Tämän jälkeen irrottaudutaan nykytilanteesta
ja toimialasta ja kartoitetaan toimintaympäristön
muutoksia yleisellä tasolla ja toimialansa tasolla.
Muutosten lista on yleensä pitkä ja sisältää hy-
vin eritasoisia asioita. Karsintaa tärkeiden tekijöi-
den selvittämiseksi tehdään esimerkiksi SWOT-
analyysillä. Tärkeät tekijät tulevat mukaan tar-
kempaan analyysiin. Niiden perusteella rakenne-
taan tulevaisuustaulukko, joka sisältää riveinä
nämä tekijät ja sarakkeina kunkin tekijän saamat
vaihtoehtoiset arvot.
Taulukot toimivat skenaarioiden laatimisen poh-
jana. Skenaarioita voidaan periaatteessa laatia
kuinka monta tahansa, mutta ajankäytön ja ra-
jallisten muiden resurssien takia useimmiten ra-
joitutaan muutamaan vaihtoehtoon, joiden katso-
taan edustavasti kuvaavan tulevaisuuden vaih-
toehtojen kirjoa. Lopulliseen tarkasteluun suosi-
tellaan yleensä valittavaksi mieluummin parillinen
määrä vaihtoehtoja esim. kaksi tai neljä, jolloin ei
ole ikäänkuin "keskimmäistä kompromissia" val-
miina, vaan on katsottava myös äärilaitoja.
Toimintaskenaariotyöskentelyn prosessin idea on
toteutettu vasta, kun lopullisia skenaarioita vas-
ten peilataan strategista tehtävää ja tehdään siltä
pohjalta johtopäätökset ja mahdolliset strategian
muutokset ja toimenpiteet.
Ongelmallisimpia ovat asiat, uhkat tai mahdolli-
suudet, jotka esiintyvät vain jossakin skenaa-
riossa. Niiden varaan ei voi varmasti laskea, mutta
niitä ei voi  jättää huomiottakaan. Tällaisten teki-
jöiden ja tapahtumien varalle on strategia suun-
niteltava joustavaksi. Ei kysytä perinteisesti  mi-
ten paljon resursseja on sidottava määrätyn ta-
voitteen saavuttamiseksi,  kysytäänkin, miten pal-
jon resursseja pitää jättää sitomatta tai on aina-
kin voitava nopeasti jostakin irrottaa, jotta voidaan
vastata johonkin uhkaan tai voidaan hyödyntää
uusia mahdollisuuksia.
Joustavuutta voidaan kehittää pilkkomalla ratkai-
sut pienempiin osaratkaisuihin, isojen kerta-
investointien kohdalla joustavuutta etsitään kysy-
mällä milloin viimeistään tähän pitää ryhtyä, jotta
saadaan vielä lisäaikaa hankkia tietoa mahdolli-
sista kehityksen suunnista.
